Analiza pripadnosti zaposlenih organizaciji by Hasanbašić, Anela
 UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
Diplomsko delo 
ANALIZA PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH  
ORGANIZACIJI 
Anela Hasanbašić 
Ljubljana, september 2015 
 UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
DIPLOMSKO DELO 
ANALIZA PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH ORGANIZACIJI 
Kandidatka:  Anela Hasanbašić 
Vpisna številka: 04039224 
Študijski program: Univerzitetni študijski program Upravljanje javnega sektorja prva  
stopnja 
 
 
Mentor:  izr. prof. dr. Janez Stare 
Ljubljana, september 2015 
iii 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana »Anela Hasanbašić«, študentka »Univerzitetnega študijskega programa 
Upravljanje javnega sektorja prva stopnja«, z vpisno številko 04039224, sem avtorica 
diplomskega dela z naslovom: »Analiza pripadnosti zaposlenih organizaciji«. 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
‒ je priloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
‒ sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
‒ sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
‒ sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
‒ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerimi 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira 
tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
‒ se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
‒ je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Diplomsko delo je lektorirala: Marjanca Šoško, prof.  
 
 
Ljubljana, 29. 9. 2015 
Podpis avtorice:  
Anela Hasanbašić 
v 
POVZETEK 
Glede na trenutno stanje na trgu je za organizacije in podjetja izjemno pomembno, da 
imajo v svojih vrstah pripadne zaposlene, ki so pripravljeni za dosego zastavljenih ciljev  
narediti tudi več kot se od njih pričakuje. Doseganje pripadnosti zaposlenih je precej težka 
naloga vodstva, ki se v sedanjosti vse pogosteje omenja. Avtorji, ki so raziskovali to 
področje, pa se strinjajo, da je ravno pripadnost eden izmed ključnih dejavnikov za uspeh 
podjetja.  
V diplomskem delu je predstavljen pomen pripadnosti v slovenskem podjetju, in sicer je 
kot primer podana pripadnost zaposlenih v podjetju Mediana, d. o. o. (oddelek klicnega 
centra). Na začetku je opredeljen sam pojem pripadnosti, mnenja različnih avtorjev ter 
njihove ugotovitve na tem področju. Predstavljeni so tudi dejavniki, ki vplivajo na 
pripadnost v podjetju. V raziskovalnem delu je predstavljena sama organizacija, v kateri je 
bila opravljena raziskava ter rezultati raziskave. 
Rezultati bodo pokazali, kakšno je mnenje zaposlenih o njihovi pripadnosti ter v kolikšni 
meri je ta že prisotna. Na podlagi ugotovljenega stanja bo vodstvo lahko konkretno 
ukrepalo, ker bo ugotovilo, kakšne težave se pojavljajo na tem področju. 
Ključne besede: pripadnost zaposlenih, organizacija, organizacijsko okolje, zadovoljstvo 
zaposlenih, organizacijska klima 
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SUMMARY 
ANALYSIS OF EMPLOYEE COMMITMENT TO AN ORGANIZATION 
According to the current state of the market it is extremely important for the 
organizations and companies to have loyal employees in their ranks, who are 
willing to do more than is expected of them in order to achieve their goals. To 
achieve employee loyalty is quite a difficult leader task which is increasingly 
frequently mentioned. The authors, who have worked in this field agree that 
employee commitment is one of the key factors for the success of the company. 
In thesis has been researched the importance of commitment in Slovenian 
company. What follows is an analysis of employee commitment in the company 
Mediana. At the beginning has been defined concept of employee commitment, 
thoughts and thesis from different authors. Factors that affect the commitment in 
the company were also presented. In the research part was presented the 
organization in which analysis was made. 
The results show us what the employees actually think of employee commitment 
and how much they already are commited. Also they show us the general 
satisfaction of the employees in their working environment and what kind of an 
organizational climate predominates in the company. 
Key words: employee commitment, organization, organizational environment, 
employee satisfaction, organizational climate 
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1 UVOD 
Doseči pripadnost zaposlenega je veliko bolj zahtevno delo kot zagotavljanje njegovega 
zadovoljstva na delovnem mestu, ker zahteva veliko več časa in prizadevanj vodij.  Kakor 
koli, pojma sta močno povezana, ker je samo zadovoljen zaposleni lahko tudi lojalen ter 
pripravljen na pripadnost organizaciji. Zato je zelo pomembno, da delodajalec oziroma 
vodja poskrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih ter jim da vedeti, da so pomembni za 
delovanje organizacije. Pripadnost zaposlenega se odraža v njegovi želji, da pripomore k 
izboljšanju organizacije v iskanju najboljših možnih rešitev obstoječih težav, v njegovem 
sodelovanju s sodelavci, v tem, da deluje v korist svojega tima, verjame v njega ter ga 
brezpogojno podpira in mu stoji ob strani v dobrih in slabih časih. 
Veliko sodobnih podjetij in organizacij temu področju ne posveča dovolj pozornosti in se 
ne zavzema za dobre odnose s svojimi zaposlenimi, ker menijo, da plača predstavlja vse, 
kar jim je potrebno, da bi nadaljevali z uspešnim opravljanjem svojih nalog. Takšno 
mnenje ni najbolj pravilno. Plača sicer je pomembna, a občutek zadovoljstva in zavedanje, 
da te cenijo, veliko vplivata na našo motivacijo in produktivnost na delovnem mestu. Zato 
lahko spremembo naredijo tudi kratki pogovori ob kavi. Pomembno je, da se zaposleni res 
počuti kot pomemben del podjetja, ker se s tem tudi povečuje njegov interes za čim bolj 
uspešno poslovanje – nikoli ne želimo, da bi se uničilo nekaj, kar je naše. Zato je nujno 
potrebno, da se sam vrh zaveda pomembnosti dobrih medsebojnih odnosov, ki bi morali 
prevladovati v celotni organizaciji. 
Zaradi gospodarske krize je vse pogostejše tudi zaposlovanje delavcev za določen čas ali 
pa zaposlovanje preko agencij. Sama raven pripadnosti takšnih delavcev je bistveno nižja 
v primerjavi s pripadnostjo pri delavcih, ki so zaposleni za nedoločen čas. Oni ne čutijo, da 
so del organizacije, ker se zavedajo, da bodo po poteku pogodbe to podjetje zapustili. 
Zato jim tudi uspeh podjetja ni glavna prioriteta in se ne čutijo dolžne, da bi naredili kar 
koli dodatno za čim boljše poslovanje. Takšne zaposlitve ne učinkujejo pozitivno na 
pripadnost zaposlenih v podjetju. Možnost redne zaposlitve bi izboljšala stopnjo 
pripadnosti zaposlenih podjetju. Ko začutimo, da nas je nekdo sprejel tudi sami se bolj 
potrudimo da bi enako čutili do njega. Enako je tudi v primeru zaposleni – organizacija. 
Ko nas organizacija enkrat sprejme kot svoje bomo začutili, da smo pomembni za 
organizacijo ter da je naša naloga delati za čim njen večji uspeh. Uspeh bo tudi naš , ker 
smo mi del organizacije. Želeli bomo dokazati, da so sprejeli pravilno odločitev ko so nam 
dali priložnost da delamo v njihovi organizaciji. Z leti se bodo nabirale tudi izkušnje. Tako 
bo podjetje čez par let imelo zaposlene, ki bodo vedeli kako pravilno ukrepati in čim  
hitreje rešiti morebitne težave.  
Osnovni namen diplomskega dela je predstaviti področje pripadnosti zaposlenih 
organizaciji na splošno ter v enem izmed oddelkov izbrane organizacije narediti konkretno 
analizo obravnavane teme. S pomočjo rezultatov analize bo organizacija dobila koristne 
informacije ter izvedela, kakšno je mnenje zaposlenih o pogojih dela in medsebojnih 
odnosih ter kakšna je stopnja zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih na tem oddelku.           
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Cilji diplomskega dela so definirati ključne probleme, ki se nanašajo na doseganje 
pripadnosti in lojalnosti organizaciji ter ugotoviti vpliv delovne dobe zaposlenega v 
podjetju na samo pripadnost. Najprej sem opredelila ključne pojme, ki so potrebni za 
razumevanje pripadnosti zaposlenih, potem pa sem na kratko predstavila izbrano 
organizacijo ter nato še načine, s katerimi bi se lahko dosegla večja pripadnost zaposlenih 
organizaciji. 
Pri izdelavi diplomskega dela sem zastavila dve hipotezi, in sicer:  
 H1: Pripadnost zaposlenih je višja pri tistih, ki so dlje časa zaposleni v organizaciji. 
 H2:  Organizacijska klima vpliva na pripadnost zaposlenih v organizaciji. 
 
Dosedanje raziskave so potrdile pomen pripadnosti zaposlenih za organizacijo, saj visoka 
stopnja pripadnosti kaže na to, da so v organizaciji zaposleni ljudje, na katere se lahko 
zanesemo tudi v slabih časih. Izkazalo se je tudi to, da imajo organizacije, ki svojim 
zaposlenim ponujajo možnosti napredovanja, osebnega razvoja in učenja, v svojih vrstah 
zaposlene, ki so jim pripadni in prav zaradi tega pripravljeni narediti veliko več za uspeh 
organizacije. Torej, če želimo uspešno organizacijo, moramo poskrbeti, da v njej delajo 
zadovoljni ljudje, ker če so ti zadovoljni, obstaja velika možnost, da bodo postali tudi 
pripadni. Organizacija, ki ima pripadne zaposlene, pa bo seveda lažje reševala vse težave. 
Vse novosti in spremembe bodo lažje vpeljane in sprejete, ker so takšni zaposleni 
pripravljeni tudi na izzive. 
V teoretičnem delu je predstavljen sam pojem in vrste pripadnosti zaposlenih ter pojmi, ki 
so povezani s pripadnostjo. Predstavljeno je tudi moje osebno mnenje, kaj pravzaprav 
pomeni pripadnost zaposlenih za neko organizacijo. Opisan je trikomponentni model 
pripadnosti ter kako lahko vodja vpliva na njeno povečanje.  Opredeljen je tudi pojem 
organizacijske klime, njen pomen za organizacijo ter vpliv na samo uspešnost in 
pripadnost v organizaciji. Eden izmed glavnih dejavnikov, ki imajo zelo močen ter 
odločilen vpliv na organizacijsko klimo, je zadovoljstvo zaposlenih. Zato je v enem 
podpoglavju predstavljen pojem in pomen zadovoljstva zaposlenih. Predstavljeni so ukrepi 
za motiviranje in navduševanje zaposlenih ter za spodbujanje njihove ambicioznosti. Eno 
podpoglavje diplomskega dela je namenjeno tudi pomenu sodelovanja zaposlenih pri 
odločanju. 
V nadaljevanju sem predstavila izbrano organizacijo, v kateri sem izvedla analizo 
pripadnosti zaposlenih, njeno vizijo in poslanstvo. Sama raziskava je bila izvedena v 
oddelku klicnega centra organizacije. V raziskovalnem delu se nahaja analiza ankete, ki je 
bila izvedena v organizaciji in s katero sem poskusila ugotoviti realno stanje pripadnosti 
zaposlenih.  
Analiza pripadnosti zaposlenih v organizaciji je bila izvedena s soglasjem izbrane 
organizacije. Pri analiziranju imenovanega področja je bilo uporabljeno tekom študija 
pridobljeno znanje, slovenska in tuja literatura ter internetni viri. Uporabljena je tudi 
metoda deskripcije, s katero so opisani ključni pojmi za razumevanje teme diplomskega 
dela. Metoda zbiranja podatkov se odraža pri posredovanju vprašalnikov zaposlenim v 
organizaciji. Na  podlagi pridobljenih  povratnih informacij so predstavljeni rezultati, ki 
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prikazujejo osebno mnenje zaposlenih o organizacijski klimi, zadovoljstvu s pomembnimi 
dejavniki v organizaciji ter o njihovi pripadnosti organizaciji. 
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2 PRIPADNOST ZAPOSLENIH   
2.1 OPREDELITEV PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH  
Ko čutimo, da nekomu oziroma nečemu pripadamo, smo pripadni. Nihče nas ne more 
prisiliti na pripadanje in od nas zahtevati, da smo pripadni. Je povsem enostavno: 
pripadnost čutimo ali pa ne čutimo nekje v sebi. V nobenem primeru pa pripadnosti ne 
bomo začutili samo zaradi pritiska druge osebe. Ravno nasprotno; edino, kar se lahko 
takrat zgodi, je, da začutimo odpor.  
S samim pojmom pripadnosti so se začeli ukvarjati že v drugi polovici dvajsetega stoletja. 
Do leta 1997 se je na pripadnost gledalo kot na enodimenzionalni pojem, nato pa sta 
Meyer in Allen pripadnost opredelila kot tridimenzionalni pojem. Takšno opredelitev so 
kasneje povzeli številni avtorji s tega področja. Porter, Mowday, Steers in Boulian (1974, 
str. 604) na pripadnost gledajo kot na skupek vedenjskih namer ter moč identifikacije 
posameznika z organizacijo in vključenost posameznika v organizacijo. 
 
Meyer and Allen (Meyer and Allen v: Andolšek Mesner, 2002, str. 14) pa menita, da je 
pripadnost opredeljena kot čustvo pozitivne usmerjenosti zaposlenih glede prihodnje 
smeri razvoja organizacije, ki vpliva na sedanje delovanje. Če gledamo na teoretsko smer 
razumevanja pripadnosti, Podnar (2006) navaja, da pridemo do dveh skupin raziskav, in 
sicer prva skupina predstavlja usmerjenost na objekte, do katerih posameznik čuti 
pripadnost. Takšnih objektov v delovnem okolju je več:  
- sama organizacija; 
- delovna skupina; 
- vodstvo; 
- kariera in podobno. 
Drugo skupino predstavljajo raziskave o naravi oziroma usmerjenosti pripadnosti. 
Literaturo, ki jo lahko najdemo tukaj in ki se nanaša na samo pripadnost zaposlenih 
organizaciji, delimo v dve skupini, ki predstavljajo dva glavna pristopa razumevanja 
pripadnosti. Stevens, Beyer in Trice (Stevens, J. M., Beyer, J. and Trice, H. M. v: Podnar, 
2006,  str. 2) so ju poimenovali psihološki in menjalni pristop. 
Za psihološki pristop je značilno, da na pripadnost gleda kot na aktivno in pozitivno 
naravnanost posameznika do organizacije. Porter, Steers, Mowd in Boulian na pripadnost 
gledajo kot na “intenzivnost posameznikove identifikacije z organizacijo in vpletenosti v 
določeno organizacijo” (Porter, L., Steers, R., Mowd, R. and Boulian, P., 1974, str. 603–
609). Za ta pristop je značilna psihološka povezanost, ki naj bi jo zaposleni čutil do 
sodelavcev in celotne organizacije. Torej, njegove želje, da naredi več za organizacijo, da 
sodeluje pri izboljšavah, da stremi k čim boljši komunikaciji s sodelavci, naj bi bile odraz 
takšne psihološke povezanosti. Kot navajajo Porter, Steers, Mowd in Boulian (1974, str. 
604) zadovoljstvo z zaposlitvijo predstavlja specifično komponento pripadnosti. Ta dva 
pojma sta povezana, ker je le zadovoljen zaposleni lahko lojalen in pripaden, vendar lahko 
poudarimo: posameznik je lahko namreč zgolj zadovoljen in ob tem ni pripaden ali lojalen 
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(Mihalič, 2008, str. 6). To pa je odvisno od samega razmišljanja posameznika in njegovih 
vrednot, ki jih ima v sebi. Obstajajo tudi takšni ljudje, ki nikoli ne bodo lojalni organizaciji, 
čeprav so zadovoljni pri delu in ne glede na vsa naša prizadevanja, da bi postali pripadni, 
obstaja možnost, da tega prav nikoli ne bomo dosegli (Mihalič, 2008, str. 7). 
Pri menjalnem pristopu je “eksplicitni poudarek na koristnosti članstva kot primarnega 
dejavnika, ki vpliva na to, ali ima posameznik korist ali izgubo v neprekinjenem procesu 
menjave, ki se med njim in organizacijo odvija” (Morris in Sherman, 1981, 512). Pri tem 
pristopu so pomembni menjalni vložki, in prav oni naj bi določali naravo odnosa med 
partnerjema v menjalnem odnosu. Po Beckerjevi velja, da več kot je posameznik dal v 
organizacijo oziroma več kot s svojim odhodom izgubi, bolj pripaden bo organizaciji (v 
Podnar 2006, str. 2). Becker in Billings (v Meyer in Allen, 1997) sta, glede na sestavne 
dele organizacije, oblikovala določene profile pripadnosti, med katerimi izstopajo: 
- lokalno pripadni (zaposleni, pri katerih pripadnost predstavlja navezanost na vodjo-
nadzornika in delovno skupino); 
- globalno pripadni (zaposleni, vezani na vodstvo in organizacijo); 
- pripadni (zaposleni, vezani na lokalna in globalna središča); 
- nepripadni (zaposleni, ki ne čutijo navezanosti). 
Visoko stopnjo zadovoljstva ter najmanjšo verjetnost, da bodo zapustili organizacijo, sta 
Becker in Billings (v Meyer in Allen, 1997) zasledila pri tistih, ki so čutili pripadnost 
lokalnim ter globalnim središčem. Pozitivni vpliv delovne dobe ter vodstvenega položaja 
na pripadnost organizaciji so v svoji raziskavi uspešno dokazali Bergmann in drugi (2000), 
pa tudi to, da so izkušnje v določeni profesiji pozitivno vplivale na pripadnost profesiji.  
Vzroki pripadnosti so lahko različni od posameznika do posameznika. Stvari, ki vplivajo na 
pripadnost posameznika, lahko izvirajo iz njegovih osebnostnih lastnosti, značilnosti dela 
ter delovnih izkušenj. Po ugotovitvah različnih raziskav na tem področju na pripadnost 
najbolj vplivajo delovne izkušnje. Ravno tako zelo pomembni dejavniki, ki pozitivno 
vplivajo na pripadnost, so izobrazba, zaznan osebni pomen za organizacijo ter potreba po 
dosežku. 
2.2 TRIKOMPONENTNI MODEL PRIPADNOSTI 
Meyer in Allen (1997, str. 11) pa definirata  pripadnost kot “psihološko vez med 
zaposlenim in njegovo organizacijo, zaradi katere je manj verjetno, da bo zaposleni 
zapustil organizacijo prostovoljno“. Iz tega izhaja tudi njihova nadaljnja delitev 
pripadnosti, ki vključuje tri dimenzije: 
-  čustveno ali emotivno; 
-  kontinuirano in 
-  normativno pripadnost.  
Gre za psihološka stanja, ki jih vsak posameznik doživlja različno in v različnih obsegih. Po 
tem modelu zaposleni z visoko čustveno pripadnostjo ostanejo v organizaciji, ker si tega 
sami želijo. Po drugi strani, zaposleni z visoko kontinuirano pripadnostjo ostajajo v 
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podjetju ker morajo, medtem ko zaposleni, pri katerih prevladuje normativna pripadnost, 
ostanejo po moralni dolžnosti. 
Pri emotivni pripadnosti so emocije tisto edino, kar je pomembno. Gre za tisto, kar si 
posameznik resnično želi; torej, če ostaja v podjetju, je to njegova želja (Meyer in Allen, 
1997, str. 11). Ni potrebna nobena motivacija ali prisila s strani nadrejenega, ker je 
emotivno pripaden zaposleni že dovolj motiviran, da lahko delo uspešno opravi. Ta vrsta 
pripadnosti je tudi najmočneje povezana z uspešnostjo ter navzočnostjo pri delu in 
“državljanskim” organizacijskim vedenjem. Zaradi tega je bila večkrat analizirana na 
različne načine. Ugotovljeno je, da na sam razvoj pripadnosti zaposlenega vplivata 
možnost sodelovanja pri odločanju ter pravični odnosi znotraj organizacije.  
Kontinuirana ali kalkulativna pripadnost temelji na zavedanju zaposlenega o stroških, ki bi 
nastali, če bi zapustil organizacijo. Torej, zaposleni ostaja v organizaciji, ker je prisiljen k 
temu in ker mu druge možnosti ne dajejo za njega ugodnih rešitev (Meyer in Allen, 1997, 
str.11). Škoda, ki bi lahko nastala zaradi odhoda, je lahko ekonomska ali socialna. 
Delovna doba, starost, stopnja izobrazbe zaposlenega ter samo stanje na trgu dela so 
elementi, ki igrajo pomembno vlogo pri kalkulativni pripadnosti. Zaposleni, pri katerem je 
stopnja normativne pripadnosti visoka, v podjetju ostaja, ker čuti, da je to njegova 
dolžnost. Torej, takšna pripadnost je odraz obligatornih občutkov zaposlenega do 
organizacije (Meyer in Allen, 1997, str. 11). Pripadnost organizaciji je za njega obveznost, 
ki jo je dolžan izpolnjevati zaradi same ohranitve delovnega mesta. Takšna vrsta 
pripadnosti je do sedaj najslabše raziskana, saj jo je najtežje dokazati. 
Ker je njuna raziskava trikomponentnega modela pripadnosti bila samo teoretično 
zasnovana, so se začele pojavljati različne kritike. Solinger, Olffen in Roe (Solinger, O. N., 
van Olffen, W. & Roe, R. A., 2008, str. 70 – 83) tako menijo, da model ni dovolj 
kompakten z empiričnimi ugotovitvami in zato predlagajo uporabo odnosno-vedenjskega 
modela Alice Eagly in Shelly Chaiken, ki trdita, da lahko splošno organizacijsko pripadnost 
najbolje razumemo kot odnos v povezavi do organizacije, normativno in kontinuirano 
pripadnost pa kot odnos v povezavi do določenih oblik vedenja in odločitev (primer: ostati 
ali zapustiti organizacijo). 
2.3 PRIPADNOST ALI LOJALNOST 
Že pri samih definicijah teh pojmov opazimo, da gre za dva skoraj enaka pojma. Če za 
zaposlenega rečemo, da je pripaden ali lojalen, potem vemo, da gre za osebo, ki je zvesta 
in oddana, pripravljena sodelovati in pomagati. Tudi v praksi se ta dva pojma vedno 
prepletata in je med njima zelo težko ugotoviti razlike. Zaradi tega se tudi velikokrat 
obravnavata enako. Mihalič (2008, str. 7) navaja, da bomo pripadnost in lojalnost 
zaposlenega lahko prepoznali kot izražen občutek posameznika: 
- da pripada organizaciji; 
- da podpira svojega vodjo; 
- da ravna v skladu z delovno etiko in profesionalnostjo; 
- da se zavzema za kolektivno dobro; 
- da ob krizah ne zapusti organizacije; 
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- da mu je v čast opravljati svoje delo; 
- da širi dobro ime o organizaciji in podobno. 
Pripadnost in lojalnost odražata zavedanje posameznika, da pripada, da je del organizacije 
in je pripravljen pomagati tako vodji, kot svojim sodelavcem. Podpira svojega vodjo in 
ravna v skladu z delovno etiko. Tudi v težkih časih ostaja v organizaciji in ponosno 
opravlja svoje delo ter skrbi za dobro ime organizacije (Varona, 2002, str 127). 
Za podjetja in organizacije je pomembno da upravljajo pripadnost. Torej, da preverjajo 
njen obstoj in izvajajo nekatere ukrepe, ki bi lahko zvišali že obstoječo stopnjo 
pripadnosti. Pri upravljanju pripadnosti zaposlenih pa nikoli ne izvajamo posebnih 
ukrepov, saj bi z njimi, kot pravi Mihalič (2008, str. 16), povzročili le negativne učinke. 
Zaposlenega ne moremo prisiliti, da je pripaden. Zato je vse, kar lahko storimo, da 
poskrbimo za njegovo zadovoljstvo, to pa bo morda pripeljalo tudi do njegove pripadnosti 
organizaciji (Mihalič, 2008, str. 16). Torej, čeprav je za organizacijo pomembno, da ima 
pripadne zaposlene, ne more veliko narediti za povečanje pripadnosti pri zaposlenih. 
Lahko rečemo, da je pripadnost nekaj kar se pojavi kot posledica zadovoljstva zaposlenih. 
Nobene možnosti pa ni, da se bo pripadnost pojavila pri zaposlenimi, ki niso zadovoljni na 
svojem delovnem mestu. 
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3 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
3.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
»Vsak zaposleni si ustvari svojo subjektivno podobo o podjetju. Na to pa vplivajo 
organizacijski procesi, strukture, viri, pa tudi kultura. Med vplivnejše elemente sodijo 
Češnovar, 2001, str.3):  
- sistem nagrajevanja; 
- razporeditev virov; 
- stil poslovodenja; 
- avtonomnost pri odločanju; 
- vzorec komuniciranja; 
- delo in delovne razmere; 
- odnosi.«  
Za družbo, v kateri se dobro počutimo, smo pripravljeni veliko narediti, samo da bi ostali 
znotraj nje. Enako velja tudi, ko gre za naše delovno okolje. Če v organizaciji prevladuje 
pozitivna klima, je to eden izmed motivacijskih dejavnikov za zaposlene. Zato je dolžnost 
vodilnega osebja, da čim več dela na njenem ustvarjanju, skupaj s svojimi zaposlenimi. 
Obstaja več definicij organizacijske klime, za vse pa je značilno, da temeljijo na 
psiholoških dejavnikih, ki vplivajo na odnose med ljudmi oziroma zaposlenimi v 
organizaciji. 
Po mnenju Litwina in Stringerja (Litwin in Stringer v: Musek Lešnik, 2006) so najbolj 
pomembne sestavine oziroma dimenzije klime, s katerimi se da čim bolj natančno opisati 
klimo v podjetju, naslednje: 
- struktura in pritisk; 
- osebna odgovornost; 
- toplina; 
- podpora; 
- nagrade in kazni; 
- konflikt in odnos do konfliktnosti; 
- standardi storilnosti in pričakovanja; 
- organizacijska identiteta in skupinska zvestoba; 
- tveganje. 
Te dimenzije klime sta predstavila že leta 1968 v svojem vprašalniku, ki je še vedno eden 
izmed najbolj znanih in večkrat uporabljenih inštrumentov za merjenje organizacijske 
klime (Musek Lešnik, 2006).  
Glede na različna mnenja avtorjev, ki so delali na tem  področju, lahko zaključimo, da je 
klima v organizaciji odvisna od:  
- stališč zaposlenih o lastnem delu; 
- same organiziranosti dela; 
- načina vodenja; 
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- pohval in nagrad; 
- medsebojnih odnosov; 
- interesov in željah zaposlenih; 
- o možnostih izobraževanja in napredovanja in podobno. 
Lipovec (1987, str. 302) organizacijsko klimo enači s pojmom organizacijska atmosfera 
oziroma ozračje, predstavlja pa uravnovešene, zdrave organizacijske razmere, v katerih 
lahko ljudje delajo s samospoštovanjem in imajo odprte možnosti za osebni razvoj. 
Moran in Volkwein (HRM, 1992) navajata, da je organizacijska klima relativno trajna 
lastnost organizacije, ki jo loči od drugih organizacij. Izpostavila sta tudi naslednje 
lastnosti: 
- gre za kolektivno zaznavo članov o organizaciji glede na določene dimenzije; 
- ustvarja se preko interakcije med člani organizacije; 
- je osnova pri interpretaciji situacij; 
- odraža glavne norme in stališča organizacijske kulture; 
- je izhodišče za vplivanje na vedenje. 
Organizacijsko klimo avtorji definirajo različno. Eni na njo gledajo kot na situacijo, drugi 
kot na lastnost organizacije, tretji kot na zaznavanje posameznikov in tako naprej. Po 
Lipičniku (2005, str. 198), organizacijska klima predstavlja posledico različnih znanih in 
neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki vplivajo na 
obnašanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. 
Kunštek (2003, str. 19) navaja, da se organizacijska oz. psihosocialna klima definira kot 
zaznavanje vseh elementov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so 
zaposlenim v organizaciji psihološko smiselni oziroma pomembni ter da je referenčni okvir 
pri raziskovanju klime organizacija kot celota. Iz tega je jasno, da vse, kar je prisotno v 
organizaciji, torej ljudje, postopki, odnosi, odločitve, izkušnje ter ostali elementi, skupaj 
oblikujejo ter vplivajo na klimo in njen razvoj.  
Klima je relativno trajna in predstavlja tiste lastnosti organizacije, katerih se zaposleni 
jasno zavedajo in jih tudi lahko opišejo, sama osnova za njeno oblikovanje pa so dejanski 
dogodki, torej tisto, kar se zares v organizaciji dogaja in je posledica vodenja, vrednot, 
norm, politike, stališč, pravil in pogojev dela. Močno vpliva na vedenje članov organizacije 
ter odraža organizacijske cilje in kakovost delovnega okolja. Klima je sicer neoprijemljiva, 
a kljub temu prisotna v delovnem okolju ter vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. 
Nanjo vpliva vse, kar se pojavlja znotraj organizacije. SiOK tako izpostavlja naslednje 
najbolj pomembne dejavnike, ki vplivajo na klimo1: 
- najvišje vodstvo podjetja; 
- zgodovino in tradicijo podjetja; 
- vrste storitev; 
- tehnologijo, ki je prisotna v organizaciji; 
- stranke; 
                                        
1 http://www.ocr.si/?p=22 
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- pričakovanja v podjetju; 
- informacijski sistem; 
- delovne postopke; 
- uporabo spodbud;  
- organizacijo dela ter  
- cilje in vrednote, ki se v podjetju poudarjajo. 
Kakor se ti dejavniki razlikujejo med organizacijami, tako se razlikuje tudi klima, torej ne 
obstaja enotna opredelitev dimenzije klime. V strokovni literaturi obstaja več kot 80 
različnih opredelitev. Na srečo se da vse te dimenzije klime razdeliti v osem skupin, ki so 
lahko v veliko pomoč tistim podjetjem, ki si prizadevajo za čim boljše rezultate na tem 
področju. Te skupine so naslednje (Musek Lešnik, 2006): 
- avtonomija – zaznavanje stopnje lastne odgovornosti pri delovnih postopkih, ciljih in 
prioritetah; 
- povezanost – zaznava povezanosti in pripravljenosti za deljenje (pomoči, izkušenj…) 
znotraj podjetja; 
- zaupanje – zaznava stopnje možnosti za prosto komuniciranje (tudi s pripadniki višjih 
ravni organizacijske hierarhije) o občutljivih ali osebnih temah; stopnja zaupanja v to, 
da integriteta takšne komunikacije ne bo kršena; 
- pritisk – zaznavanje časovnih in drugih omejitev glede opravljanja in zaključevanja 
delovnih nalog; 
- podpora – zaznavanje strpnosti do zaposlenih s strani nadrejenih, vključno s 
priznanjem pravice, da se ljudje učijo tudi iz lastnih napak, brez strahu pred 
povračilnimi ukrepi; 
- priznanje – zaznavanje stopnje opaženosti in priznanja za prispevke posameznikov k 
uresničevanju ciljev podjetja; 
- pravičnost – zaznavanje stopnje pravičnosti in doslednosti (v nasprotju s 
pristranostjo, arbitrarnostjo in spremenljivostjo) organizacijskih postopkov in pravil; 
- inovacije – zaznavanje stopnje spodbujanja sprememb in ustvarjalnosti v organizaciji, 
vključno s sprejemanjem tveganja pri uvajanju v nova področja dela, kjer zaposleni 
še nimajo izkušenj.  
Na pobudo nekaterih slovenskih podjetij je v Sloveniji leta 2001 skupina svetovalnih 
podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja in 
spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, ki so ga poimenovali SiOK 
oziroma slovenska organizacijska klima.2 
                                        
2 Temeljni cilj projekta je bil raziskati organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih z namenom 
povečevanja zavedanja o pomenu klime za organizacijo in spoznavanje metod za njen razvoj. 
Temeljna načela delovanja projekta so: primerljivost, periodičnost ter kvantitativnost. 
V prvem letu delovanja se je projekta udeležilo 26 slovenskih organizacij, z leti pa se je njihovo 
število hitro večalo. Pet let kasneje se je projekt razširil že na 125 organizacij. 
Da bi omogočili primerjavo povprečne organizacijske klime v podjetjih, se od leta 2003 naprej za 
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3.2 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Pričakovano je, da v organizaciji prevladuje profesionalno vzdušje, vendar bi moralo biti 
prisotno tudi sproščeno, prijateljsko vzdušje, takšno, ki bo pri zaposlenemu vzbujalo željo, 
da je tudi sam del tega. Kakršna koli je, organizacijska klima se neposredno odraža v 
                                                                                                                       
potrebe raziskav uporablja vedno isti vprašalnik. Vsako podjetje, ki je vključeno v program, prejme 
poročilo o merjenju klime. Poročilo je lahko krovno z vsemi dogovorjenimi primerjavami po želji 
naročnika, lahko pa se pripravi za posamezna področja z ustreznimi primerjavami. V drugem 
primeru gre po navadi za situacije, ko podjetje v raziskavo vključi vse zaposlene in gre tako 
posledično tudi za merjenje klime na vseh področjih znotraj podjetja. 
Na sliki spodaj je prikazan primer numeričnega prikaza kategorij klime, kjer barve pomenijo 
naslednje: 
 zelena – zelo dobro (nadpovprečno); 
 bela – dobro (malo nad povprečjem); 
 rumena – slabša (malo pod povprečjem); 
 rdeča – zelo slabo (precej pod povprečjem). 
 
Sami rezultati kažejo, kako zaposleni dojemajo svoje delovno okolje. Za boljšo uporabo rezultatov 
in za pripravo akcijskih načrtov se morajo vodje vprašati o pravih vzrokih za takšno mnenje 
zaposlenih. Zato se je pomembno pogovoriti z zaposlenimi o rezultatih ter poslušati njihove 
predloge za izboljšave. 
Tabela 1: Primer numeričnega prikaza kategorij klime 
 
Vir: OCR svetovanje in raziskave (2015) 
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načinu delovanja organizacije ter v vedenju zaposlenih. Zato je cilj vsake organizacije 
ustvarjanje klime, ki bo omogočala doseganje optimalnih rezultatov. 
Pomembno je, da vse zaposlene obravnavamo enako in ne delamo razlik, jim nudimo 
odgovore na vprašanja in skupaj z njimi rešujemo morebitne težave ter se pogovorimo 
tudi o njihovih lastnih težavah, ki jih imajo zunaj organizacije. Takšna dejanja bodo 
pripeljala do pozitivnega vzdušja in zaposlenemu dala vedeti, da ni le še eden zaposleni 
temveč nekdo, ki je spoštovan in pomemben za samo organizacijo. S tem spoznanjem bo 
zaposleni najverjetneje začutil tudi pripadnost organizaciji. Za osebo, ki nas spoštuje, 
vemo, da bomo naredili vse, da tako tudi ostane. Potrebno je tudi čim več delati na tem, 
da v podjetju prevladujejo prijateljski odnosi, ker bodo takšni odnosi zagotovo pripeljali do 
prijetnega vzdušja. Tako Mihalič (2008, str. 70) priporoča naslednje ukrepe za 
vzpostavljanje in vzdrževanje prijateljskih odnosov v podjetju: 
- nikoli ne delujmo proti svojim zaposlenim; 
- vse nastale težave in konflikte rešujmo mirno in sproti; 
- skrbimo za sproščeno, a še vedno profesionalno vzdušje ob delu; 
- skrbimo za odkrit pogovor, ne glede na dogodke, težave in podobno; 
- spodbujajmo zdravo tekmovalnost med zaposlenimi; 
- vse zaposlene obravnavajmo enako; 
- z rotacijo poskrbimo tudi za boljše medsebojno poznavanje; 
- omogočajmo sodelovanje tudi med posameznimi enotami in timi. 
Nasvet, da nikoli ne delujemo proti svojim zaposlenim, je zelo pomemben in koristen. Če 
se naš zaposleni zaveda, da bo tudi v težkih časih in kritičnih situacijah njegov nadrejeni 
ob njem ter na njegovi strani, se bo tudi sam boril za organizacijo takrat, ko bo to 
potrebno. Na organizacijo ne bo gledal samo kot na delovno mesto in vir zaslužka, temveč 
kot na mesto, kjer se nahajajo ljudje, ki jim lahko zaupa ter ljudje, ki so pravzaprav 
njegovi prijatelji. 
Za dobro organizacijsko klimo je zelo pomembno reševati vse morebitne težave in 
nesoglasja že na začetku. Potrebno se je pogovoriti in poslušati vse tiste, ki so udeleženi, 
ter ne kazati pripadnosti ne enemu, ne drugemu udeležencu v sporu. Zavedati se morajo, 
da so za organizacijo enakovredni ter kot takšni zelo pomembni in da morajo delovati 
skupaj, ker so tim. Pravila naj veljajo enako za vse, zgledno vedenje zaposlenih in njihovo 
solidarnost pa tudi nagradimo, vsaj s pohvalo. 
Klima predstavlja »ozračje v organizaciji, ki je posledica različnih znanih in neznanih 
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi 
in uporabo njihovih zmožnosti« (Lipičnik, 1998, str. 73). Vsaka aktivnost v podjetju lahko 
zelo močno vpliva na klimo, po drugi strani pa bo vsaka sprememba klime vplivala na vsa 
področja v organizaciji. Pot do dobre organizacijske klime je zelo težka in dolgotrajna, 
uničimo pa jo lahko z eno samo napačno potezo. Zato je na tem področju izredno 
pomembna previdnost.   
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3.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Mihalič (2008, str. 4) meni, da je vsaka organizacija močna le toliko, kolikor je močan 
človeški kapital v njej ter da bodo človeški kapital intenzivneje generirali tisti posamezniki, 
ki so zadovoljni. To naj bi vplivalo na krepitev celotnega intelektualnega in finančnega 
kapitala organizacije. Samo zadovoljstvo definira kot »izrazito pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta« (Mihalič, 2008, str. 4). 
Po mnenju Možine »o zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo tedaj, ko je 
plača dobra, ko imamo možnost napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in 
sodelavci, ko imamo možnost za soodločanje na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na 
metode in sistem svojega dela in podobno« (Možina, 1998, str. 50). 
 
Zadovoljstvo pri delu je dejavnik, ki je zelo pomemben pri samem uspehu organizacije. 
Nanaša se predvsem na pozitivno čustveno stanje, ki je posledica posameznikovega dela 
oziroma doživetja ter samih izkušenj pri svojem delu. Poznamo številne dejavnike, ki lahko 
vplivajo na zadovoljstvo pri delu, in sicer delo samo, možnosti napredovanja, osebne 
karakteristike, stil vodenja in organizacijsko klimo. Organizacijska klima je izmed vseh 
dejavnikov najbolj neposredno povezana s samim pojmom zadovoljstva zaposlenih. Gre za 
obojestransko povezavo, in sicer organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih ter 
prav tako zadovoljstvo zaposlenih vpliva na organizacijsko klimo. S povečanjem 
zadovoljstva zaposlenih se bo verjetno zvišala tudi stopnja pripadnosti, ker prav tisti 
dejavniki, ki povzročajo zadovoljstvo zaposlenih, močno vplivajo tudi na pripadnost. 
Takšno mnenje ima tudi Mihalič (2008, str. 8), ki trdi, da je treba vlagati v zadovoljstvo 
zaposlenih, ker bodo taki zaposleni posledično postali tudi pripadni. Torej, najlažja pot do 
pripadnosti zaposlenih je preko zadovoljstva. 
Zato je za organizacijo zelo pomembno, da nadzoruje oziroma upravlja tako zadovoljstvo 
in pripadnost zaposlenih ter s tem skrbi za razvoj, vzpostavitev in stalno ohranjanje 
elementov, ki ju omogočajo in povečujejo. Končni cilj upravljanja zadovoljstva in 
pripadnosti je, da bodo zaposleni na delovnem mestu ne le zadovoljni, temveč tudi srečni 
ter pripadni in lojalni (Mihalič, 2008, str. 12–16). 
Kot v nadaljevanju pravi Mihalič (2008, str. 13), je sam koncept upravljanja zadovoljstva 
zaposlenih zelo enostaven in ga je moč izvajati kot projekt, v katerem sledimo določenim 
stopnjam – od merjenja obstoječega zadovoljstva zaposlenih v organizaciji, do uvajanja 
ukrepov za povečanje stopnje zadovoljstva. Analiziramo tudi individualne dejavnike 
zadovoljstva in njihovo uvajanje na vsakem posamezniku ker lahko imajo zelo različen 
vpliv.  
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Obstoječo stopnjo zadovoljstva zaposlenih v organizaciji je v Sloveniji možno preveriti tudi 
s pomočjo vprašalnika, ki ga ponuja podjetje Aon Hewit3. 
                                        
3 Aon Hewit je globalno storitveno podjetje za upravljanje s človeškimi viri. Zaposleni lahko 
izpolnijo vprašalnik preko interneta s pomočjo uporabniškega imena in gesla, ki je za vse zaposlene 
v organizaciji enako. 
 
 
 
 
 
Slika 2: Dejavniki za merjenje zadovoljstva in pripadnosti  zaposlenih 
 
 
Vir: AON Hewitt (2015) 
 
Sam vprašalnik je zasnovan tako, da meri zadovoljstvo in zavezanost (pripadnost) zaposlenih s 
pomočjo naslednjih dejavnikov: 
- delo; 
- ljudje (odnosi); 
- priložnosti in razvoj; 
- plača in nagrajevanje; 
- postopki v podjetju ter kakovost življenja. 
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3.4 MOTIVIRANJE IN NAVDUŠEVANJE ZAPOSLENIH 
Ker smo si ljudje različni, nas različne stvari osrečujejo oziroma zadovoljujejo. Zaradi tega 
je tudi zadovoljstvo zaposlenih odvisno od dejavnikov, ki jih najbolj motivirajo. Pri enih je 
to denar, pri drugih dobri medsebojni odnosi, pohvale, pozitivno vzdušje. Vse te dejavnike 
lahko uvrstimo v notranjo ali zunanjo motivacijo.  
Za notranjo motivacijo lahko rečemo, da izhaja iz naše duše in je »čista« motivacija, ker 
njen povzročitelj ni nobena nagrada ali priznanje, temveč radovednost, zanos, pozitivna 
samopodoba... Pri zunanji motivaciji pa so pomembne zunanje posledice, kot so: pohvala, 
graja, nagrada ali kazen... Za vodje je pomembno zavedanje, da so pozitivna sredstva 
(priznanja, stimulacije, nagrade) veliko bolj učinkovita kot negativna. 
 »Motivacijski dejavniki se od organizacije do organizacije razlikujejo, vendar je bilo na 
podlagi v Sloveniji opravljenih raziskav ugotovljeno, da sta osebni dohodek in zanimivo 
delo najpomembnejša motivacijska dejavnika« (Uhan, 2000, str. 31). 
Pri dosegi zadovoljstva zaposlenih je treba poskusiti z različnimi metodami ne glede na 
raziskave, ki kažejo, da je za zaposlenega najbolj pomemben denar.  
Obstajajo tudi ljudje, ki jih sam denar ne zadovolji in je potrebno za njegovo zadovoljstvo 
narediti veliko več.  
 
Potrebno je ustvariti pozitivno vzdušje, prijateljske odnose, ponuditi primerno delovno 
okolje, razporediti delovni čas, tako da zaposlenemu delo ne predstavlja zgolj dodatne 
obremenitve. Možnost napredovanja in zanimivo delo sta zelo pomembna dejavnika, ki 
lahko pripeljeta do zadovoljstva zaposlenih, stalnost in zanesljivost zaposlitve pa bosta 
povečala tudi njegovo pripadnost podjetju. Če se v podjetju počutimo varno in 
zadovoljno, ne bomo razmišljali o odhodu. Čutili bomo pripadnost podjetju in to zaradi 
vsega tega, kar nam ponuja. Kot navaja Mihalič ( 2008, str. 6): samo zadovoljen zaposleni 
je lahko pripaden zaposleni. 
3.5 SPODBUJANJE AMBICIOZNOSTI ZAPOSLENIH 
Z aktiviranjem in povečevanjem ambicioznosti zaposlene spodbujamo, da razmišljajo v 
novih smereh. Enolično delo hitro postane dolgočasno, zato je nujno potrebno zaposlenim 
postavljati nove izzive, da bi spodbudili oziroma ohranili njihovo ustvarjalnost. 
Kot pravi Mihalič (2008, str. 20), je spodbujanje ambicioznosti pomembno tudi za 
vzpostavljanje samozaupanja in samozavesti zaposlenih, vendar je treba paziti, da ne 
pride do prevelike tekmovalnosti. 
Mihalič (2008, str. 20) navaja, da »ambicioznost spodbujamo in krepimo tako, da vse 
zaposlene načrtno spodbujamo k še boljšemu in zlasti bolj kakovostnem delu, doseganju 
še višjih ciljev, k hitrejšemu in predvsem bolj kakovostnem tako osebnem kot kariernem 
razvoju in podobno. To pa dosegamo s postopnim zviševanjem zahtevnosti del in nalog, z 
nagrajevanjem in hvaljenjem doseženih uspehov, pogovori o doseženih uspehih, novih in 
tudi višjih ciljih ter podobno. Pri tem velja opozoriti, da zahtevnosti del in nalog ter ciljev 
ne smemo zviševati prehitro, prav tako ne smemo izvajati pritiska na zaposlenega, temveč 
to izvajamo postopoma, v soglasju z zaposlenim in na podlagi doseženih uspehov. 
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Zaposlenim ne smemo pustiti, da bi zaspali na trenutnih dosežkih, vendar jim tudi ne 
smemo vzbujati občutka, da morajo dosegati vedno več. Bolje in več pri delu si morajo 
začeti želeti sami.« 
Tako Pezdirec Zulič (2012, str. 91) meni, da »če so zaposleni ustvarjalni, ambiciozni, 
samoiniciativni in je vodja dojemljiv za ideje, lahko organizacija deluje po sistemu 
sodobne organizacije in stremi h kakovosti, inovativnosti in odličnosti«.   
Vodja je dolžan zaposlenemu omogočiti, da pokaže, česa je zmožen in v nobenem 
primeru ne sme ovirati njegove ustvarjalnosti. Pomagati mora, da se zaposleni osvobodijo 
strahov pred neuspehom in pogumno pokažejo, kako lahko pomagajo na skupni poti do 
uspeha organizacije. 
3.6 SODELOVANJE ZAPOSLENIH PRI ODLOČANJU KOT FAKTOR 
PRIPADNOSTI  
Sodelovanje zaposlenih pri odločanju in upravljanju zelo vpliva na njihovo zadovoljstvo pri 
delu in v sami organizaciji. Vse, kar vpliva na zadovoljstvo, pa ima vpliv tudi na 
pripadnost. 
V Sloveniji je to področje urejeno z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju, ki 
določa načine in pogoje za sodelovanje delavcev pri upravljanju. 
Po Zakonu se »sodelovanje delavcev pri upravljanju uresničuje na naslednje načine 
(ZSDU, 2. člen): 
- s pravico do pobude in s pravico do odgovora na to pobudo; 
- s pravico do obveščenosti; 
- s pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico do odgovora nanje; 
- z možnostjo ali obveznostjo skupnih posvetovanj z delodajalcem; 
- s pravico soodločanja; 
- s pravico zadržanja odločitev delodajalca.«  
Poleg takšnega sodelovanja zaposlenih, ki je določeno z Zakonom, mora organizacija 
ponujati svojim zaposlenim možnosti, da tudi sami predlagajo nove rešitve, seznaniti jih 
mora z novostmi ter poskrbeti za njihovo sodelovanje pri vprašanjih in različnih 
aktivnostih, še posebej na področjih, ki imajo neposreden vpliv na njihov položaj v 
organizaciji. 
Mihalič (2008, str. 42) navaja, da »v procese odločanja povabimo in zlasti aktivno 
vključimo tudi zaposlene. Predstavimo jim je treba različne opcije, prednosti in slabosti 
posameznih možnostih, različne vidike pri odločanju in podobno. Zaposlene spodbudimo k 
podajanju lastnih predlogov, idej in zamisli ter k skupnim razpravam o le-teh. 
Upoštevajmo izražena stališča in interese vseh vključenih zaposlenih ter končne odločitve 
poskušajmo sprejemati v doseženem soglasju z zaposlenimi oziroma skupaj poiščimo 
kompromise.« Z možnostjo  sodelovanja pri odločanju, tudi če gre samo za podajanje 
mnenja, zaposlenemu sporočamo da ga spoštujemo in da je tudi njegovo mnenje 
pomembno. S tem mu bomo vlili dovolj poguma ter pomagali, da se bo počutil bolj 
samozavestno. Ko bo začutil, da je njegova vloga v organizaciji pomembna se bo iz dneva 
v dan trudil, da pokaže in naredi čim več. 
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Černetič (2004, str. 29) pa meni, da je za organizacijo zelo pomembna visoka stopnja 
vključevanja in sodelovanja zaposlenih pri doseganju zastavljenih ciljev podjetja. 
Pričakovati je, da bodo zaposleni bolje odreagirali na vsako spremembo in odločitev, če so 
tudi sami sodelovali pri njenem sprejetju. Zato je pomembno vključevanje zaposlenih v 
odločanje. Sami bodo bolj zadovoljni, ker jim bomo s tem dali vedeti, da so pomembni ter 
da njihova mnenja spoštujemo in tudi upoštevamo. V prihodnosti bodo zaposleni zaradi 
tega vse bolj aktivno sodelovali, kar bo odražalo tudi njihovo pripadnost organizaciji. 
3.7 VLOGA DELODAJALCA OZIROMA VODJE 
Vodja je nekdo, ki je sposoben usmerjati manjše ali večje število ljudi in jih pripeljati do 
tega, da na cilje organizacije gledajo kot na lastne ter da naredijo vse, kar je potrebno za 
njihovo dosego. Da bi vse to dosegel, mora imeti vodja določene osebnostne lastnosti, kot 
so: samozavest, pozitvna naravnanost, kreativnost, vztrajnost, sposobnost motiviranja in 
spodbujanja, potrpežljivost, poštenost ipd. Te značilnosti so tudi eden izmed virov 
osebnostne moči vodje.  
»Vodja je ključni dejavnik vodenja. S svojim (ne)delovanjem ključno vpliva in uravnava 
odnos do (podrejenih) sodelavcev (vodenih, privržencev), med sodelavci in do dela. V 
splošnem je vodja največkrat definiran kot tisti, ki kaj ali koga z zgledom in nasveti 
usmerja in vodi. V teoriji organizacije je opredelitev vodje največkrat povezana z 
doseganjem ciljev: vodja je torej tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegli 
zastavljeni cilj« (Stare & Seljak, 2013, str. 89). 
Kot je povzel Steyer (Brajša, 1996, str. 102): »Vodja je oseben. Njegove cilje določajo 
subjektivne potrebe. Podjetje skuša spremeniti. Osredotoča se na vsebino dela. Razvija 
nove možnosti. Odkriva težave. Z izdelkom se identificira. Sooča se bolj z idejami kot z 
ljudmi. Je intuitiven, empatičen in čustven. Sodelavce motivira z navdušenjem in idejami. 
Predstavo o sebi gradi s pričakovanji, vezanimi na vlogo, ki jo ima.« 
Pozitivna naravnanost vodje ima izjemen vpliv na zaposlene, saj sta njegova navdušenost 
in zagretost za njih motivacija. Vodja mora biti za zgled svojim podrejenim, živeti mora 
pošteno, biti pravičen in vreden zaupanja, saj mu bodo le tako sledili. Pripravljen mora biti 
na sodelovanje in skupne aktivnosti za dosego ciljev, torej mora biti del tima. Vedno mora 
kazati svojo pripadnost organizaciji, da bi lahko temu podrejeni lažje sledili. Obvladovati 
mora sposobnost komuniciranja, ker bo v primeru, če ni sposoben pravilne komunikacije, 
prihajalo do nesoglasij in s tem tudi do razhajanj v skupini. 
Armstrong (Armstrong v: Stare & Seljak, 2013, str. 90) meni, »da mora vodja za 
zadovoljitev potreb skupine: 
- pripraviti skupino, da privoli v cilje in pregleduje rezultate; 
- zagotoviti, da komunikacijski tok poteka nemoteno med vsemi člani tima; 
- spodbujati formalna srečanja in stike med člani; 
- preprečevati nepotrebne konflikte, hkrati pa se zavedati, da so različna mnenja, če se 
o njih občutljivo/ustrezno razpravlja, lahko produktivna; 
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- biti dosegljiv, hkrati pa ohranjati zadostno razdaljo do skupine, da bi lahko uporabil 
svojo avtoriteto, če bi bilo to treba.« 
Uspešen vodja mora biti odkrit tako do sebe, kot tudi do svojih zaposlenih. Imeti mora 
realen pogled na tisto, kar se v organizaciji dogaja. Skupaj z zaposlenimi se mora soočiti s 
težavami in jim pokazati, kako pomembno je težave pravočasno reševati. Pokazati mora, 
na kakšen način bodo najbolj učinkovito rešili težave ter vprašati za mnenja ostalih. 
Zavedati se mora da bo težava hitreje rešena, če bodo skupaj iskali rešitve. Vsako dobro 
idejo je treba pohvaliti in s tem zaposlenemu pokazati, da spoštujemo njegov trud. Ko bo 
zaposleni enkrat začutil, da njegovo mnenje res šteje in da nas zanima, kako bi on ravnal 
v določeni situaciji, bo tudi v prihodnosti bolj zagnan za iskanje rešitev za čim boljše 
poslovanje organizacije. To je pa že dober pokazatelj visoke pripadnosti zaposlenega 
organizaciji. Torej, tudi če začnemo z majhnimi potezami, kot so spoštovanje mnenja 
zaposlenega, smo že na dobri poti, da pridobimo zvestega in pripadnega zaposlenega.  
Da bi lahko zaposlene motivirali k doseganju pozitivnih rezultatov ter v njih spodbujali 
pozitiven odnos, mora tudi vodja sam imeti v sebi tisto posebno energijo in predanost. 
Tukaj gre za vpliv karizmatičnega vodje, ki mu zaposleni zaradi njegove karizme 
brezpogojno zaupajo, verjamejo v njegove poteze in so mu pripadni4. Yukl (Yukl v: Stare 
& Seljak, 2013, str. 81) tako meni, da po Housevi teoriji karizmatičnega vodenja iz leta 
1977 »med kazalce karizmatičnega vodenja teorija uvršča:  
- zaupanje podrejenih v pravilnost prepričanja vodje; 
- podobnost med prepričanji podrejenega in prepričanji vodje; 
- brezpogojno sprejemanje vodje pri podrejenih; 
- naklonjenost podrejenih do vodje; 
- pripravljenost podrejenih na poslušnost; 
- čustveno vpletanje podrejenih v poslanstvo organizacije; 
- dvig učinka podrejenih in prepričanje podrejenih, da s svojim prispevkom sodelujejo 
pri doseganju poslanstva organizacije. 
Za  sprejemanje vodje in njegovih idej, mora med vodjo in podrejenimi obstajati visoka 
stopnja zaupanja oziroma dobro zgrajen sistem zaupanja, kakor navajata Stare in Seljak 
(2013, str. 98). V nadaljevanju pa navajata, da Cvetko (Cvetko v: Stare & Seljak, 2013, 
str. 98) meni, da do zaupanja lahko pride le, če so izpolnjeni določeni pogoji, npr. tisti, ki 
jih je opredelila Simonsenova (Simonsen v: Cvetko, 2002, str. 100). Ta je pogoje 
opredelila v piramidi zaupanja (slika 3), in sicer v naslednjem vrstnem redu: 
- poštenost –nahaja se na dnu piramide in predstavlja osnovni temelj odnosov v 
piramidi zaupanja; 
                                        
4 Na raziskavi, izvedeni na vzorcu 664.000 zaposlenih po vsem svetu, je bilo ugotovljeno, da 
karizmatični vodje, ki znajo vključevati zaposlene v doseganje ciljev podjetja, v povprečju povečajo 
prihodke podjetja za 20 %. Tisti, ki tega ne znajo, pa lahko pričakujejo padec prihodkov za 30 %. 
Dosegljivo na: http://www.pomurec.com/vsebina/8979/Delavnica:_Karizmaticno_vodenje 
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- sledijo neposredni pogovori, pozorno poslušanje in oblikovanje zaveze – enakovredni 
faktorji, ki so nujni za medsebojno razumevanje; 
- zanesljivost – vidna je v tem, ko posameznik izpolnjuje svoje obljube ter obveznosti; 
- spoštovanje – kot posledica poštenega in zanesljivega delovanja posameznika na 
podlagi medsebojnega dogovora; 
- zaupanje pa se nahaja na vrhu piramide zaupanja in je rezultat vseh zgoraj  naštetih 
faktorjev ter predstavlja najpomembnejšo sestavino delovnega odnosa. 
 
Slika 3: Piramida zaupanja po Simonsenovi 
 
Vir: Simonsen v: Cvetko (2002, str. 100) 
Catherine Clifford v svojem članku o vodenju ekipe zaposlenih navaja izjavo Thomasa 
Shieha iz podjetja Dr. Shieh's Clinic & Associates, ki svetuje, naj vodje na prvo mesto 
vedno postavijo svoje zaposlene. Prepričan je, da bodo zaposleni zaradi tega veliko bolj 
zvesti vodji in organizaciji ter da bodo zagotovo bolje opravljali svoje delo. V istem članku 
je navedena tudi izjava solastnikov v podjetju Custom Aircraft Cabinets, Inc., ki pravita, 
da jim že 25 let zelo dobro služi pregovor: »Z zaposlenimi ravnaj tako, kot si želiš, da bi 
drugi ravnali s tabo.« 
Iz tega je razvidno, da je za podjetje izjemnega pomena stil vodenja, ki ga vodja 
uporablja. Stare navaja, da je »kljub različnim pogledom na vodenje moč povzeti 
posamezne elemente vodenja, ki jih najlaže opredelimo glede na odnos: 
- vodenje kot proces vplivanja na aktivnosti skupine z namenom doseči cilj; 
Zaupanje
Spoštovanje
Zanesljivost
Neposredni pogovori, pozorno 
poslušanje, oblikovanje zaveze
Poštenost
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- vodenje kot vedenje posameznika, s katerim usmerja skupino k cilju; 
- vodenje kot lastnost vodje, s katero so opredeljene zmožnosti in vrednote tistih, ki 
usmerjajo skupino; 
- vodenje kot proces socialnega vplivanja« (Stare, Seljak, str. 36). 
 
Vloga vodje je ključna v vsaki organizaciji, ker je on tisti, ki lahko zaposlene motivira, da 
skupaj ter na najboljši način in v najkrajšem roku dosežejo zastavljene cilje. Je tisti, ki 
usmerja zaposlene in jih navdihuje s svojimi besedami in dejanji. Rešuje konflikte in 
težave, posluša mnenja in predloge zaposlenih ter kaže svojo hvaležnost in spoštovanje. 
Ko vodji enkrat uspe pridobiti zaupanje in naklonjenost svoje skupine, zelo možno je da je 
že pridobil tudi njihovo pripadnost njemu in skupini, s tem pa tudi pripadnost organizaciji. 
Takrat on postane njihova luč, ki jih bo popeljala do cilja. Oni pa bodo naredili vse, da cilj 
tudi dosežejo ter postanejo pomembni v njegovih očeh. Res je pa, da od takrat vodja 
mora biti še bolj pozoren ker z eno napačno potezo zaupanje vodenih lahko izgine.  
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4 RAZISKOVALNI DEL 
4.1 PREDSTAVITEV IZBRANE ORGANIZACIJE 
Analiza pripadnosti zaposlenih je bila izvedena v podjetju Mediana, d. o. o., in sicer med 
petnajstimi zaposlenimi na oddelku klicnega centra podjetja. Inštitut za raziskovanje trga 
in medijev Mediana je bil ustanovljen leta 1992. 
Mediana je specializirano podjetje za snovanje, načrtovanje in izvajanje raziskav. S svojimi 
dolgoletnimi izkušnjami na področju tržnega, medijskega in mnenjskega raziskovanja 
nudijo celovito raziskovalno storitev od prepoznavanja problema, zasnove, izpeljave in 
podrobne analize do interpretacije in svetovanja naročnikom. 
 
Vizija podjetja Mediana, d. o. o., je: »Prepoznavni bomo kot raziskovalci in svetovalci, ki 
se z mladostno ambicioznostjo in izkustveno strastjo vživimo v potrebe naročnika, zato 
tvorno sodelujemo pri sprejemanju njegovih odločitev« (Mediana, d. o. o.). 
Poslanstvo podjetja je »s celostim pristopom in partnerskim sodelovanjem pravilno zaznati 
naročnikove potrebe in poiskati rešitve za implementacijo trženjskih ciljev in strategij« 
(Mediana, d. o. o.). 
4.2 RAZISKAVA 
Namen raziskave je bil ugotoviti dejansko stanje stopnje pripadnosti zaposlenih v oddelku 
klicnega centra podjetja Mediana ter s pomočjo rezultatov potrditi ali zavreči zastavljene 
hipoteze. 
Cilj raziskave je bil opredeliti možne načine izboljšanja pripadnosti zaposlenih v 
organizaciji na podlagi odgovorov anketiranih zaposlenih.  
 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki sem ga razdelila med 
zaposlene v klicnem centru podjetja. Vprašanja so zajemala trditve o zadovoljstvu 
zaposlenih ter pripadnosti podjetju. Vprašani so bili tudi po organizacijski klimi in 
medsebojnih odnosih. Vsi anketni vprašalniki so bili vrnjeni nazaj izpolnjeni, kar 
predstavlja 100-odstotno odzivnost zaposlenih pri anketiranju. Pridobljeni rezultati so bili 
analizirani ter predstavljeni v nadaljevanju. 
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4.3 INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
Prvo vprašanje se je nanašalo na spol anketiranega zaposlenega.  
Grafikon 1: Spol zaposlenega 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz grafikona 1 je 80 odstotkov vseh anketiranih ženskega spola. To 
pomeni, da je med petnajstimi zaposlenimi dvanajst žensk.  
Starost zaposlenih je prikazana v grafikonu 2. Pet anketiranih je starejših od trideset let, 
med njimi pa sta dva zaposlena, ki sta starejša od petdeset let.  
Grafikon 2: Starost zaposlenega 
 
Vir: lasten 
To pomeni, da je 67 odstotkov anketiranih mlajših od trideset let. Iz tega podatka je 
razvidno, da gre za precej mlad kolektiv. Podjetje na to lahko gleda kot na prednost ker 
so mladi ljudje bolj odprti za inovacije in se lažje prilagajajo spremembam kot starejši.   
Delovne izkušnje večine anketiranih zaposlenih, ki so prikazane v grafu 3 ne presegajo 5 
let.  
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Grafikon 3: Delovne izkušnje 
 
Vir: lasten 
Dvanajst zaposlenih oziroma 80 odstotkov anketiranih je v podjetju  zaposleno manj kot 5 
let, samo eden zaposleni pa je v podjetju zaposlen več kot 10 let. To je lahko posledica 
pogoste menjave zaposlenih. Glede na to, da je delo v klicnem centru včasih lahko zelo 
stresno, večina ljudi ne zdrži na takšnem delovnem mestu dolgo.  
Grafikon 4: Organizacijska klima 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 4 so predstavljene ocene organizacijske klime po mnenju zaposlenih v klicnem 
centru. Povprečna ocena organizacijske klime je 3,6, kar pomeni, da po mnenju 
zaposlenih na oddelku prevladuje dobra organizacijska klima. Štirje zaposleni menijo, da 
je klima na oddelku odlična, samo eden zaposleni pa meni, da je slaba. Takšen rezultat je 
delno posledica stila vodenja, ki ga uporablja vodja anketiranih zaposlenih, delno pa 
njhovih medsebojnih odnosov ter zadovoljstva, ki ga čutijo na delovnem mestu. Takšen 
rezultat je vedno zaželen ker pomeni, da se zaposleni dobro počutijo na svojem delovnem 
mestu. S tem se pa povečuje tudi verjetnost, da bodo dlje ostali v podjetju ter, da 
podjetja ne bodo zapustili že ob prvi težavi. Dobra organizacijska klima vpliva tudi na 
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njihovo produktivnost. V sproščenem in veselem okolju bodo pripravljeni narediti tudi več 
kot se od njih pričakuje.  
Grafikon 5: Odnos anketiranega zaposlenega s sodelavci 
 
Vir: lasten 
Iz grafikona 5 je razvidno, da so zaposleni v zelo dobrih medsebojnih odnosih. S tem je 
potrjena tudi moja trditev, da je dobra organizacijska klima, ki prevladuje v podjetju in je 
bila predstavljena v grafikonu 4, delno posledica tudi dobrih medsebojnih odnosov. To je 
dobro tudi za samo podjetje, ker je možnost konfliktnih situacij v takšnem primeru 
manjša. Tudi če pride do konfliktnih situacij je naloga vodje, da poskuša ohraniti mir med 
zaposlenimi, da se pogovori z vsemi udeleženci konflikta ter, da na ustrezen način konflikt 
čim hitreje razreši. Ne sme pa dovoliti da bi se kakršnakoli nesoglasja stopnjevala. Zato je 
pomembno da dovolj časa posveča svojim zaposlenim in jim stoji ob strani, takrat ko je 
treba. Ko se zaposleni dobro razumejo, bodo delovali skupaj tudi za dobro podjetja.  
Grafikon 6: Ali organizacijska klima vpliva na uspeh v podjetju? 
 
Vir: lasten 
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V grafikonu 6 je trinajst zaposlenih oziroma 87 odstotkov zaposlenih izkazalo svoje 
zavedanje, da ima organizacijska klima vpliv na sam uspeh podjetja. Pri tem vprašanju bi 
odgovor lahko bil stoodstotno pritrdilen, ker se vpliv klime na uspeh v podjetju zelo 
enostavno opazi. Ko je klima pozitivna, je višja tudi motivacija za delo, s tem pa je večji 
tudi uspeh podjetja. Če pa v delovnem okolju prevladuje slaba organizacijska klima, tako 
vodja kot zaposleni niso dovolj motivirani za opravljanje svojih nalog. Naredili bodo tisto 
kar jim je treba samo zaradi tega, da bi lahko čim hitreje zapustili delovno mesto in 
zbežali iz negativnega okolja. Pomembno je, da se vodstvo in zaposleni zavedajo 
prednosti dobre organizacijske klime. Prednost za vodstvo bodo boljši delovni rezultati, 
prednost za zaposlene pa lažje opravljanje dela ker v sproščenem okolju na delo ne bodo 
gledali kot na »strogo« obveznost temveč na vir zadovoljstva. 
Pri naslednjem vprašanju so zaposleni lahko izrazili svoje zadovoljstvo z vsakim izmed 
navedenih dejavnikov z oceno od 1 do 5. Njihovo zadovoljstvo je predstavljeno v 
grafikonu 7. Ocene so pa pomenile naslednje: 
1 – zelo nezadovoljen/a 
2 – nezadovoljen/a 
3 – srednje zadovoljen/a 
4 – zadovoljen/a 
5 – zelo zadovoljen/a 
 
Grafikon 7: Zadovoljstvo zaposlenega z različnimi dejavniki 
 
Vir: lasten 
Najvišjo povprečno oceno je imela trditev »Zadovoljstvo z nadrejenim«, in sicer 4,5. To 
pomeni, da vodja oddelka klicnega centra svoje delo zelo dobro opravlja. Stil vodenja, ki 
ga uporablja, je pravilen in učinkovit. Z zaposlenimi se dobro zastopi. S svojim ravnanjem 
si je prislužil njihovo zaupanje. Predvidevam, da jim je vedno na voljo za njihova 
vprašanja ter, da uspešno rešuje večino težav, ki se pojavijo. Zaposleni so najmanj 
zadovoljni s plačo, pri kateri povprečna ocena znaša 3,3. O tem dejavniku bi se moralo 
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vodstvo pogovoriti z zaposlenimi ter razmisliti o najbolj ugodni rešitvi, ki bi izboljšala 
trenutno stanje. Z delom, delovnim časom, delovnim mestom ter z delovnimi pogoji so 
zaposleni kar zadovoljni. Povprečne ocene za te dejavnike so med 3,6 in 3,9. 
Na vprašanja, ali so ponosni, da delajo v tej organizaciji ter ali so pripravljeni pomagati 
svojim sodelavcem in vodji, so vsi zaposleni odgovorili pritrdilno. Tukaj se opazi posledica 
dobrih medsebojnih odnosov, ki prevladujejo med zaposlenimi na oddelku klicnega centra. 
Zaposleni, ki so v dobrih medsebojnih odnosih se zavedajo, da lahko računajo na pomoč 
svojih sodelavcev. To je zelo pomembno ker se s tem povečuje tudi njihova varnost na 
delovnem mestu – v primeru težav jim bo vedno nekdo priskočil na pomoč ter skupaj z 
njimi vsaj poskusil najti rešitev. 
V grafikonu 8 je predstavljeno strinjanje oziroma ne strinjanje zaposlenih s trditvami, ki so 
posledično bile odraz njihove pripadnosti podjetju. Lahko so izbirali med ponujenimi 
možnostmi, in sicer: 
- Ne drži. 
- Delno drži. 
- Povsem drži. 
Grafikon 8: Strinjanje s trditvami 
 
Vir: lasten 
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Čeprav je iz odgovorov moč zaključiti, da zaposleni verjamejo v organizacijo, ščitijo njene 
interese, zagovarjajo svojo organizacijo in o njej govorijo pozitivno, je devet izmed 
petnajstih zaposlenih odgovorilo, da bi organizacijo zapustili, če bi dobili boljšo službo. Na 
to lahko gledamo kot na posledico vse dražjega življenja, zaradi katerega si vsi želimo čim 
boljše službe, da bi lahko omogočili sebi in svoji družini boljše življenje. Je pa to slaba 
informacija za organizacijo, še posebej glede na ne zadovoljstvo zaposlenih s plačo, ki je 
prikazano v grafikonu 7. Torej, devet zaposlenih bi sigurno organizacijo zapustilo že ob 
prvi boljši ponujeni priložnosti. 
Na vprašanje, ali so pripravljeni delati v tem podjetju do upokojitve, sta samo dva 
zaposlena odgovorila pritrdilno. 
Grafikon 9: Pripravljenost delati v podjetju do upokojitve 
 
Vir: lasten 
Torej, kot je prikazano v grafikonu 9, 87 odstotkov anketiranih si ne želi v podjetju delati 
do upokojitve, kar pomeni, da obstaja velika verjetnost, da bodo slej ko prej organizacijo 
zapustili. Možno je, da je takšno mnenje posledica tega, da so zaposleni še precej mladi 
ljudje, ki še iščejo svoj pravi poklic. Menim pa, da bi se rezultat lahko spremenil če bi 
prišlo do menjave delovnega mesta. 
Naslednje vprašanje je bilo, ali čutijo emotivno navezanost do podjetja. Kot je razvidno iz 
grafikona 10, odgovori zaposlenih so precej različni. 
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Grafikon 10: Emotivna navezanost do podjetja 
 
Vir: lasten 
Povprečna ocena odgovorov je 2,6 in pomeni, da več kot polovica zaposlenih čuti ali delno 
čuti navezanost do podjetja. To bi lahko bila posledica zadovoljstva z nadrejenim ter 
dobrih odnosov s sodelavci. Šest zaposlenih je odgovorilo, da ne čutijo oziroma niti ne 
čutijo navezanosti. Razlog za to bi lahko bila kratka delovna doba v podjetju. Pri emotivni 
navezanosti pa seveda najbolj pomembno vlogo igrajo posameznikova čustva. Tako da, če 
so bodo pojavila pozitivna čustva do podjetja, se mogoče bo tudi navezanost. V 
nasprotnem primeru pa nikoli ne bo prišlo do emotivne navezanosti. 
Pri trinajstemu vprašanju nas je zanimalo mnenje zaposlenih o tem, kako bi povečali 
stopnjo pripadnosti zaposlenih v njihovem podjetju. Najbolj pogosti odgovori so bili: 
- višje plačilo; 
- evalvacija opravljenega dela; 
- možnost napredovanja; 
- redna zaposlitev; 
- skupni sestanki s sodelavci; 
- motivacijske delavnice ter  
- kolektivni pikniki. 
Iz teh njihovih mnenj je pravzaprav razvidno kaj si zaposleni najbolj želijo. Redna 
zaposlitev ali možnost napredovanja bi tako najhitreje povečala njihovo zadovoljstvo ter 
samo pripadnost podjetju. Počutili bi se varno, bolj pomembno ter srečno.  
Zadnje vprašanje oziroma trditev je: »Na splošno gledano se počutim pripadnega 
organizaciji.« Rezultati so prikazani v grafikonu 11 v nadaljevanju. 
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Grafikon 11: Občutek pripadnosti organizaciji 
 
Vir: lasten 
Trinajst zaposlenih je odgovorilo, da se na splošno gledano počuti pripadnega organizaciji, 
kar predstavlja 87 odstotkov vseh anketiranih. Tukaj se ponovno lahko opazi vpliv dobre 
organizacijske klime, ki prevladuje na njihovem oddelku. Ne gre za posledice dobrega 
plačila, ker smo iz prejšnjih odgovorov lahko videli, da s tem dejavnikom niso prav 
zadovoljni. Torej, čeprav pogoji dela niso popolni, določena mera pripadnosti vseeno 
obstaja. Mogoče je to pripadnost vodji ali skupini v kateri se dobro počutijo, mogoče pa 
gre samo za kalkulativno pripadnost in v organizaciji ostajajo zaradi tega ker se jim to 
zaenkrat zdi najboljša rešitev. 
4.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Rezultati analize pripadnosti zaposlenih v podjetju kažejo na to, da na oddelku klicnega 
centra podjetja Mediana delajo večinoma pripadni zaposleni. Za pripadne zaposlene se je 
izjasnilo 87 odstotkov anketiranih. Zaposleni so izrazili svoje zadovoljstvo z nadrejenim, 
delom ter delovnimi pogoji. Nižja stopnja zadovoljstva je bila ugotovljena pri dejavniku 
»plača«. Zaposleni so s svojimi odgovori pokazali tudi, da je ponos, da delajo v tem 
podjetju, prisoten pri vseh. Povprečna ocena navezanosti do podjetja znaša 2,6, kar 
predstavlja nekaj več kot polovico zaposlenih.  
Čeprav je stopnja splošne pripadnosti kar velika, si večina zaposlenih ne želi delati v tem 
podjetju do upokojitve. Mogoče bi bilo to dejstvo možno spremeniti z zamenjavo 
delovnega mesta zaposlenega oziroma z možnostjo napredovanja. Gre za precej mlad 
kolektiv, ki si verjetno želi novih izzivov, zato tudi ni bilo smiselno pričakovati drugačnega 
odgovora na to vprašanje.  
Sami zaposleni so mnenja, da bi se pripadnost podjetju lahko izboljšala z rednimi 
zaposlitvami, možnostjo napredovanja, višjim plačilom za opravljeno delo ter različnimi 
skupnimi sestanki in motivacijskimi seminarji. Zato bi vodstvo moglo organizirati občasna 
neformalna druženja, kjer bi se lahko z zaposlenimi pogovorili o aktualnih vprašanjih, 
novostih, spremembah ter o predlogih za izboljšanje celotnega stanja na njihovem 
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oddelku. V sproščenem okolju se bodo zaposleni lažje odprli in povedali svoje mnenje. 
Vodstvo pa mora pokazati, da je to njihovo mnenje pomembno in da ga cenijo. Ker je 
veliko anketiranih zaposlenih navedlo redno zaposlitev kot enega izmed načinov za 
izboljšanje pripadnosti, je očitno, da si tega želijo in podjetje bi o tej možnosti moralo 
razmisliti. S tem bi se izboljšalo tudi njihovo mnenje o dolgoročnem delu v podjetju.  
Nižja stopnja zadovoljstva z delovnimi prostori bi se lahko zvišala z uvedbo nove opreme 
in tehnologij. Zaradi mladega kolektiva bi bile tovrstne spremembe sprejete zelo hitro in 
brez dodatnih težav. Z zvišanjem zadovoljstva na tem področju pa bi lahko prišli tudi do 
še višje stopnje pripadnosti. 
Na podlagi rezultatov lahko potrdim oziroma zavržem zastavljene hipoteze.  
H1: Pripadnost zaposlenih je večja pri tistih, ki so dlje časa zaposleni v organizaciji. 
Hipoteza drži. 
Vsi zaposleni, ki so v podjetju zaposleni dlje časa (v tem primeru je to več kot 5 let), so 
odgovorili, da se čutijo pripadne organizaciji. Gre za 20 odstotkov vseh zaposlenih, ki so 
bili anketirani. Ponosni so, da delajo v tem podjetju ter so zadovoljni s pomembnimi 
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo. Res pa je, da ni moč čutiti velike čustvene 
navezanosti do podjetja.  
Zaposleni, ki so dlje časa v podjetju so verjetno doživeli marsikaj na delovnem mestu. Šli 
so tudi čez različne težave in jih premagali. Zato je tudi njihova pripadnost višja. Veliko 
več časa so preživeli v tem podjetju in sodelovali pri implementaciji različnih novosti. 
Njihove delovne izkušnje so večje in se zaradi tega ne bojijo novih izzivov. Zavedajo se, 
da jih lahko premagajo ter dosežejo zastavljeni cilj.  
 
H2: Organizacijska klima vpliva na pripadnost zaposlenih v organizaciji. Hipoteza drži. 
Iz pridobljenih rezultatov lahko zaključimo, da obstaja vez med organizacijsko klimo in 
pripadnostjo zaposlenih, ker so vsi zaposleni, ki so klimo ocenili kot dobro, zelo dobro ali 
odlično, v vprašalniku potrdili tudi svojo pripadnost podjetju. Potrdili so tudi, da bi naredili 
zelo veliko zgolj v dobro podjetja ter da v javnosti zagovarjajo svojo organizacijsko enoto. 
Ne moremo zagovarjati nekaj kar nam ni všeč oziroma nekaj s čem se ne strinjamo. Torej 
zaposlenim, ki v javnosti zagovarjajo svojo organizacijsko enoto očitno odgovarja klima, ki 
v njej prevladuje ter sama politika podjetja. Če je organizacijska klima dobra to pomeni, 
da med zaposlenimi in vodjo obstajata spoštovanje ter zaupanje, da se konflikti rešujejo 
pravočasno in uspešno ter da so zaposleni zadovoljni na svojem delovnem mestu. Vse kar 
pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, lahko pripelje tudi do pripadnosti. 
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5 ZAKLJUČEK 
Za uspešno in konkurenčno organizacijo je izjemnega pomena, da ima v svojih vrstah 
ljudi, ki so pripravljeni narediti veliko zgolj v dobro organizacije. To je ena izmed lastnosti 
pripadnega zaposlenega. Zato si mora vodstvo podjetja prizadevati za dosego pripadnosti 
zaposlenih z različnimi aktivnostimi. Na samo pripadnost pa najlažje vpliva preko 
zadovoljstva zaposlenih in če bo vodstvo poskrbelo, da so njihovi zaposleni zadovoljni na 
svojem delovnem mestu in organizaciji, obstaja velika možnost, da bodo na koncu imeli 
tudi pripadne zaposlene. 
Na začetku diplomskega dela je predstavljen sam pojem pripadnosti ter različna mnenja 
avtorjev, ki so raziskovali to področje že od druge polovice dvajstega stoletja. Do leta 
1997 so na pripadnost gledali kot na enodimezionalen pojem, vse dokler je Meyer in Allen 
nista opredelila kot tridimezionalen pojem.  
Gre za trikomponentni model pripadnosti, ki vsebuje emotivno ali čustveno pripadnost, 
kontinuirano ter normativno pripadnost. To je opredelitev, ki so jo kasneje povzeli številni 
avtorji. V diplomskem delu je ta model pripadnosti predstavljen bolj natančno.  
 
Predstavljene so bile prednosti pripadnega kolektiva ter pomen takšnih zaposlenih za 
organizacijo. Pripaden zaposleni bo vedno ob strani svojemu vodji ter sodelavcem, 
pripravljen je pomagati in reševati težave, delati nadure, ko je to potrebno, in podpirati 
svoj tim tudi v slabih časih. Ugotovljeno je bilo tudi to, da med pojmoma pripadnost in 
lojalnost ni velikih razlik ter da se v praksi pogosto prepletata. Tisto, kar odlikuje 
pripadnega zaposlenega, pravzaprav odlikuje tudi lojalnega zaposlenega.  
Ugotovljeno je bilo, da na pripadnost močno vpliva organizacijska klima. Prijetno vzdušje 
ter primerni delovni pogoji bodo pri zaposlenemu spodbujali motiviranost in željo, da je 
del tima. Avtorji so v različnih raziskavah poskušali ugotoviti elemente v podjetju, ki 
vplivajo na klimo. Glede na njihove ugotovitve sem zaključila, da skoraj vse v podjetju na 
takšen ali drugačen način vpliva nanjo. Med tiste dejavnike, ki najbolj vplivajo na klimo, bi 
lahko uvrstili sam stil vodenja, organiziranost dela, pohvale in nagrade, možnosti 
napredovanja ter izobraževanja, medsebojne odnose, možnost sodelovanja zaposlenih pri 
odločanju... Za dobro organizacijsko klimo je pomembno, da med zaposlenimi ne delamo 
razlik ter da za vse veljajo enaka pravila. 
Dobra in pozitivna organizacijska klima vpliva tudi na pripadnost zaposlenih. Če se bo 
zaposleni na svojem delovnem mestu počutil dobro, bo svoje delo opravljal lažje in 
mogoče celo z veseljem. Prizadeval si bo, da bo delo opravil čim bolje, s tem pa bo 
podjetju kazal svojo hvaležnost in tudi pripadnost.  
V diplomskem delu je bil predstavljen tudi pomen zadovoljstva zaposlenih. Gre za 
dejavnik, ki lahko največ pripomore k večji pripadnosti zaposlenih organizaciji. Večina 
avtorjev se strinja, da je to pravzaprav najlažja pot do pripadnosti. Trdijo, da je treba 
najprej poskrbeti, da bo zaposleni zadovoljen, ker je edino zadovoljen zaposleni lahko tudi 
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pripaden, ter da brez zadovoljstva ne bo prišlo do pripadnosti. Po drugi strani pa so 
ugotovili, da tudi, če je zaposleni zadovoljen v organizaciji, mogoče nikoli ne bo pripaden. 
Gre za nekaj, kar zaposleni lahko začuti ali ne, na silo pa se tega nikoli ne more ustvariti. 
Predstavljen  je bil tudi pomen motivacije in navduševanja zaposlenega. Za to bi moral biti 
zadolžen vodja, ker je v najbližjem stiku z zaposlenim. Ugotoviti mora, kaj je tisto, kar 
posameznika najbolj motivira, in to na najboljši možen način uporabiti. S svojim 
obnašanjem mora dajati zgled zaposlenim ter jih navduševati s svojim ravnanjem, tako v 
vsakdanjem življenju, kakor v kritičnih situacijah.  
Omenjen je tudi pomen ambicioznosti, ker gre za pomemben dejavnik za uspešno 
opravljanje dela in ustvarjanje dobre klime. Spodbujati je treba njihovo ustvarjalnost in s 
tem krepiti njihovo samozavest, vendar je to treba početi pazljivo, da ne bi med 
zaposlenimi spodbudili negativne tekmovalnosti. 
Ugotovljen je bil tudi pozitivni vpliv možnosti sodelovanja zaposlenih pri odločanju. Zaradi 
te možnosti se bo zaposleni počutil večvrednega za organizacijo, kar bo močno vplivalo na 
njegovo zadovoljstvo ter pripadnost. 
Seveda je pa vloga delodajalca eden izmed najbolj pomembnih dejavnikov pri dosegi 
zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. V diplomskem delu so predstavljene definicije 
vodje s stališč različnih avtorjev. Iz teh definicij je razvidno, da je naloga vodje, da 
usmerja zaposlene, zagotavlja dobro komunikacijo v timu, rešuje težave, motivira in 
navdušuje. Vodja in stil vodenja, ki ga uporablja, sta za podjetje izjemno pomembna.  
V drugem delu diplomskega dela je predstavljeno samo podjetje, v katerem sem raziskala 
pripadnost zaposlenih. Gre za podjetje Mediana, d. o. o., in sicer oddelek klicnega centra. 
S pomočjo anketnega vprašalnika sem poskušala ugotoviti, kolikšna stopnja pripadnosti 
prevladuje med zaposlenimi. Vprašalnik je bil razdeljen med zaposlene ter je bil 
anonimen.  
Odzivnost zaposlenih je bila stoodstotna, tako da so bili vsi vprašalniki veljavni. Rezultati 
so predstavljeni s pomočjo grafov.  
 
Ugotovljeno je bilo, da so zaposleni na oddelku klicnega centra večinoma pripadni ter 
zadovoljni na svojem delovnem mestu. Sicer obstajajo dejavniki, ki bi jih bilo treba 
izboljšati, kot so plača in delovni pogoji (oprema, prostor). Ta dva dejavnika sta dobila 
najnižje povprečne ocene anketiranih zaposlenih. Na podlagi odgovorov na vprašanja, ki 
so se nanašala na njihovo pripadnost podjetju, je bilo ugotovljeno, da se zaposleni na 
splošno počutijo pripadne organizaciji, vendar pa vsi zaposleni ne čutijo emotivne 
navezanosti do podjetja. S pomočjo rezultatov sem tudi lahko potrdila obe hipotezi, 
zastavljeni na začetku dela. 
Zaključimo lahko, da na oddelku klicnega centra prevladujejo pripadni zaposleni, kar je 
velika prednost za podjetje Mediana. Stopnjo pripadnosti bi lahko še izboljšali, če bi 
upoštevali mnenja, ki so jih zaposleni izrazili v anketnem vprašalniku. Redne zaposlitve, 
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možnosti napredovanja ter skupni sestanki so samo nekateri izmed predlogov zaposlenih 
za izboljšanje njihove pripadnosti podjetju. Razumljivo je, da bomo pripadnost lažje 
začutili tam, kjer se počutimo varno in zadovoljno. Zato je težko pridobiti pravo pripadnost 
s strani ljudi, ki ne vedo če bodo naslednji mesec še lahko delali na delovnem mestu na 
katerem danes delajo.  
Torej, če želimo v svoji organizaciji imeti pripadne zaposlene, jim moramo zagotoviti 
dobre delovne pogoje, prijetno organizacijsko klimo ter zadovoljstvo pri delu. Potem lahko 
še čakamo in upamo, da se jim bo pojavil tisti notranji čut in želja po pripadnosti naši 
organizaciji. 
 
34 
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA  
‒ Brejc, M. (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
‒ Clifford, C. (29. 05. 2014). Managing people is an art: 32 ways to do it right. 
Pridobljeno: 25. 5. 2015, iz:  http://www.entrepreneur.com/article/234199. 
‒ Černetič, M. (2004). Vrednotenje dela in motivacija – Ravnanje z ljudmi pri delu. 
Kranj: Fakulteta za organizacijske vede. 
‒ Kunštek, I. (2003). Organizacijska klima: Samo plače. Ljubljana: Glas gospodarstva. 
‒ Lipičnik, B. (2005). Organizacija podjetja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
‒ Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik . 
‒ Lipovec, F. (1987). Razvita teorija organizacije. Maribor: Založba obzorja. 
‒ Marzel, K. (2000). Pomen motivacije za razvoj, pripadnost in delovno uspešnost 
upravnih enot v Republiki Sloveniji. Teorija in praksa, 37 (37.2/2000) 348–363. 
‒ Meyer, John P.,  Allen N. J.,  (1997). Commitment in the workplace: Theory, research 
and application. Thousand Oaks, London, New Delhi: ATOB SAGE. 
‒ Mihalič, Renata. 2006. Management človeškega kapitala. Škofja Loka: Mihalič in 
partner, d. o. o. 
‒ Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: 
Mihalič in partner, d. o. o. 
‒ Moran, E., Thomas,  J., Volkwein, F. (1992). The cultural approach to the formation of 
organizational climate. Human Relations, 45 (1), 19–47 
‒ Možina, S., Jereb, J., Florjančič, J., Svetlik, I., Jamšek, F., Lipičnik, B. idr. (1998). 
Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede 
‒ Musek Lešnik, K. (2006). Dimenzije organizacijske klime. Pridobljeno: 15. 8. 2015, iz: 
http://www.ipsos.si/web-data/Templates/podjetje-klimadimenzijeorganizacijskeklime. 
html. 
‒ Pezdirec Ž., H. (2012). Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti v organizacijah. 
Revija za univerzalno odličnost, 1 (3), 85–94. 
‒ Podnar, K. (2006). Pripadnost in zavezanost zaposlenih kot konkurenčna prednost 
podjetij. Združenje svetov delavcev slovenskih podjetij Kranj, št. 5/2006. 
‒ Porter, L., Steers, R., Mowd, R. & Boulian, P. (1974). Organizational commitment, job 
satisfaction, and turnover among psychiatric technicians. Journal of applied 
psychology, 59 (5), 603–609. 
‒ Seljak, J., Stare, J. (2013). Vodenje ljudi v upravi: Povezanost osebnostnega 
potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
‒ Stare, J., Boštjančič, E., Buzeti, J., Klun, M., Kozjek, T.,Tomaževič, N. (2012). Boljše 
delovno okolje za boljše sodelovanje. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
‒ Solinger, O. N., van Olffen, W. & Roe, R. A. (2008). Beyond the three-component 
model of organizational commitment. Journal Of Applied Psychology, 93 (1), 70–83. 
‒ Uhan, S. (1989). Vrednotenje dela. Kranj: Založba Moderna organizacija. 
35 
‒ Varona, F., (2002). Conceptualization and management of communication satisfaction 
and organizational commitment in three Guatemalan organizations. American 
Communication Journal, 5 (3) 114–136. 
VIRI 
‒ Best employers study Slovenia. Ljubljana: Aon Hewitt. Pridobljeno: 10. 9. 2015, iz: 
https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/slovenia/slovenian/pages/methodology.ht
m. 
‒ Organizacijska klima v Sloveniji – SiOK. Ljubljana: OCR Svetovanje in raziskave. 
Pridobljeno 10. 9. 2015, iz: http://www.ocr.si/?page_id=38. 
‒ (1993). Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZDUS). Uradni list RS, št. 
42/07 – uradno prečiščeno besedilo in 45/08 – Zarbit. 
36 
PRILOGE  
PRILOGA 1: Vprašalnik o pripadnosti zaposlenih organizaciji 
 
VPRAŠALNIK 
 
Spoštovani,  
Moje ime je Anela Hasanbašić. Sem študentka tretjega letnika Univerzitetnega 
študijskega programa Upravljanje javnega sektorja prva stopnja na Fakulteti za 
upravo. Pod vodstvom mentorja izr. prof. dr Janeza Stareta pišem diplomsko delo 
z naslovom “Analiza pripadnosti zaposlenih v izbrani organizaciji”. 
Pred Vami je vprašalnik, ki vsebuje 14 vprašanj in vsak vaš odgovor mi bo 
pomagal pri uspešni izdelavi diplomskega dela. Rezultati bodo prikazani skupinsko, 
sam vprašalnik pa je anonimen. 
Vnaprej se vam zahvaljujem za Vaš čas. 
Anela 
Hasanbašić 
 
1. Spol: 
- Ženska. 
- Moški. 
 
2. Starost: 
- Do 30 let. 
- Med 30 in 50. 
- Več kot 50. 
 
3. Leta delovnih izkušenj v podjetju: 
- Do 5 let. 
- 5 do 10 let. 
- Več kot 10 let. 
 
4. Ocenite organizacijsko klimo v podjetju: 
- Zelo slaba. 
- Slaba. 
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- Dobra. 
- Zelo dobra. 
- Odlična. 
 
 
5. Ocenite vaš odnos s sodelavci: 
- Zelo slab. 
- Slab. 
- Dober. 
- Zelo dober. 
- Odličen. 
 
 
6. Ali menite, da organizacijska klima vpliva na uspeh v podjetju? 
- Da. 
- Ne. 
 
7. Ocenite vaše zadovoljstvo z vsakim izmed spodaj navedenih dejavnikov z 
oceno od 1 do 5, pri čemer ocene pomenijo naslednje: 
 1 – zelo nezadovoljen/a 
 2 – nezadovoljen/a 
 3 – srednje zadovoljen/a 
 4 – zadovoljen/a 
 5 – zelo zadovoljen/a 
Dejavnik 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z delom.      
Zadovoljstvo z delovnim mestom.      
Zadovoljstvo z nadrejenim.      
Zadovoljstvo s plačo.      
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (prostor, 
oprema ...). 
     
Zadovoljstvo z delovnim časom.      
 
8. Ali ste ponosni, da lahko delate v tej organizaciji? 
- Da. 
- Ne. 
 
9. Ali ste pripravljeni pomagati svojim sodelavcem in vodji? 
- Da. 
- Ne. 
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10. Ustrezno označite strinjanje z vsako izmed spodaj navedenih trditev. 
 
TRDITEV NE DRŽI 
DELNO  
DRŽI 
POVSEM 
DRŽI 
Verjamem v uspešen razvoj naše organizacije.    
Iz organizacije ne bi šel, če bi dobil boljšo 
službo. 
   
V javnosti ščitim interese organizacije.    
Naredil bi zelo veliko zgolj v dobro 
organizacije. 
   
Menim, da je moje delovno mesto ugledno.    
Vedno zagovarjam svojo organizacijsko enoto.    
Naša organizacija ima dober ugled v javnosti    
Pred drugimi zagovarjam svoje sodelavce.    
O naši organizaciji govorim le pozitivno.    
 
11. Ali ste  pripravljeni delati v tem podjetju do upokojitve? 
- Da. 
- Ne. 
 
12. Ali čutite emotivno navezanost do podjetja? 
- Niti ne. 
- Ne čutim. 
- Delno čutim. 
- Da. 
- Zelo sem navezan/a na podjetje, v katerem delam. 
 
13. Po Vašem mnenju: kako bi lahko povečali stopnjo pripadnosti zaposlenih v 
podjetju, v katerem delate? 
 
 
     14. Na splošno gledano se počutim pripadnega organizaciji. 
- Da. 
- Ne. 
 
Hvala za Vaš trud in čas! 
